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Voorwoord 
 
Deze scriptie is het eindresultaat van mijn studie Strategic Human Resource management.  
Na de nodige opstartproblemen rond ik nu, na 4 jaar, mijn universitaire studie af. Vooral 
deze afstudeerperiode is een goede, soms harde, leerschool geweest waarin ik niet alleen 
theoretische en praktische kennis heb opgedaan maar ook mezelf weer wat beter heb leren 
kennen. 
Tijdens dit proces heb ik natuurlijk ook de nodige ondersteuning gekregen die me heeft 
geholpen bij het bereiken van deze mijlpaal, waarvoor ik hier mijn dank wil uitspreken. 
Allereerst het Service Centrum Financieren van de Rabobank die me de mogelijkheden heeft 
geboden om mijn studie te starten en alle medewerking heeft getoond om het uiteindelijk 
ook succesvol af te ronden. Ook mijn collega’s hebben hier een zeer waardevolle bijdrage in 
geleverd door hun bereidwilligheid en interesse. 
Uiteraard kan en wil ik hierbij mijn familie niet vergeten te bedanken voor hun steun en 
flexibiliteit die ze hebben geboden zodat ik de vele avonden, dagen en weekenden mijn 
handen vrij had om me op mijn studie te richten. 
En last, maar zeker niet least, grote dank aan mijn scriptiebegeleidster, Monique Veld, die 
me heeft geholpen om het grote geheel in kleine stukjes te hakken en me weer perspectief 
gaf om mijn scriptie af te ronden. Onze gesprekken waren zeer motiverend en gaven me 
iedere keer weer hernieuwde energie om de volgende stap te zetten. Dank je wel! 
Joost van Esch 
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Samenvatting 
In dit onderzoek staat de relatie tussen transformationeel leiderschap,  serviceklimaat en 
klanttevredenheid centraal. 
Klanttevredenheid wordt gezien als een kritische succesfactor voor het succes van een 
organisatie. Om een tevreden klant te kunnen krijgen en te behouden is het van belang dat 
medewerkers weten wat hun rol hierin is. De mate waarin een medewerker weet welk 
gedrag hij/ zij moet laten zien richting de klant heet serviceklimaat. Een leidinggevende kan 
invloed uitoefenen op het serviceklimaat. De leiderschapsstijl die hierbij centraal staat is 
transformationeel leiderschap waarbij een leider een perspectiefrijk toekomstbeeld dient te 
schetsen en de contouren aangeeft hoe dit beeld gerealiseerd kan worden (Van Muijen, 
2003). Op basis hiervan is de volgende onderzoeksvraag geformuleerd: 
Wat is de invloed van transformationeel leiderschap op het ervaren serviceklimaat bij 
medewerkers en wat is de invloed van dit serviceklimaat op de klanttevredenheid, binnen de 
financiële dienstverlening? 
De organisatie waarin het onderzoek is uitgevoerd is het Service Centrum Financieren (SCF) 
van Rabobank Nederland. Het SCF is een back office organisatie waar lokale Rabobanken 
hun hypotheekadministratie uit laten voeren. Het onderzoek is uitgevoerd onder alle 
contactpersonen binnen de afdeling Operations. Dat zijn in totaal 169 medewerkers. Zij 
worden aangestuurd door 13 teamleiders. De respons was 109 volledig ingevulde enquêtes 
wat overeenkomt met een responspercentage van 64,5%.   
Het onderzoek is cross-sectioneel uitgevoerd door middel van een schriftelijke vragenlijst die 
naar medewerkers is verstuurd. De gebruikte meetinstrumenten zijn de CLIO vragenlijst van 
De Hoogh, Den Hartog en Koopman (2004) voor het in kaart brengen van transformationeel 
leiderschap  en de global service climate scale van Schneider, White en Paul (1998) voor het 
meten van het ervaren serviceklimaat . Een week na de uitvoering van het vragenlijst 
onderzoek zijn de gegevens van klanttevredenheid bij de banken verzameld door een 
eindcijfer te vragen die hun klanttevredenheid weergeeft. Uiteindelijk zijn de 
klanttevredenheidsgegevens van de bank gekoppeld aan de betreffende contactpersoon die 
op zijn/haar beurt de enquête over de teamleider en het serviceklimaat al had ingevuld.  
Voor het onderzoeken van de verwachte relaties zijn 3 lineaire regressieanalyses uitgevoerd. 
De analyse is op individueel niveau uitgevoerd. Uit de resultaten blijkt dat Serviceklimaat een 
significant positief effect heeft op klanttevredenheid; er is weliswaar een positief effect 
maar dit is slechts zeer beperkt. Verder blijkt dat een medewerker die een sterkere mate van 
transformationeel leiderschap bij zijn teamleider ervaart ook een hogere mate van 
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serviceklimaat ervaart. Tot slot blijkt dat serviceklimaat geen mediërende invloed heeft in de 
relatie tussen transformationeel leiderschap en klanttevredenheid. 
Kort samengevat betekent dit dat transformationeel leiderschap een significante invloed 
heeft op serviceklimaat maar dat serviceklimaat slechts een zeer beperkte invloed heeft op 
klanttevredenheid.  
Op basis van deze resultaten wordt een discussie gevoerd en worden aanbevelingen 
geformuleerd voor de praktijk en voor toekomstig onderzoek. 
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1. Inleiding 
Klanttevredenheid is een kritische succesfactor voor het bepalen van het succes van een 
product of dienst die door een organisatie geleverd wordt (Van Kessel, 2003). Een hoge 
klanttevredenheid leidt namelijk tot een grotere intentie tot wederaankoop, bereidheid 
tot aanbeveling van de organisatie en een verbetering van kruisaankopen (Khalifa, 2004). 
De mate waarin een dienstverlener tegemoet kan komen aan de wensen en 
verwachtingen van een klant zorgt voor tevredenheid bij deze klant (Ryan & Ployhart, 
2003). 
Om als dienstverlenende organisatie een tevreden klant te kunnen krijgen en te 
behouden is het van belang dat de medewerkers van deze organisatie weten wat hun rol 
hierin is. Zij zijn namelijk het visitekaartje van de dienstverlenende organisatie en 
degenen die de verwachtingen moeten waarmaken. De mate waarin een medewerker 
weet welk gedrag hij/ zij moet laten zien richting de klant heet serviceklimaat.  
Schneider, White en Paul (1998) geven als definitie van serviceklimaat “de perceptie van 
medewerkers van activiteiten,  beleid, procedures en gedragingen die worden beloond, 
ondersteund en verwacht inzake het effectief tegemoet komen aan de behoeften van 
klanten” 
Empirisch onderzoek heeft aangetoond dat er een positief verband bestaat tussen 
serviceklimaat en klanttevredenheid (Dean, 2004; Dietz, Pugh & Wiley, 2004; Schneider, 
Parkington & Buxton, 1980). 
Een leidinggevende kan invloed uitoefenen op het serviceklimaat. Onderzoek heeft 
aangetoond dat direct leidinggevende een sleutelrol kan hebben bij het tot stand komen 
van klimaatpercepties van medewerkers (Kozlowski & Doherty, 1989). Er is echter pas 
beperkt onderzoek gedaan naar de mate waarin specifieke leiderschapsstijlen invloed 
uitoefenen op het serviceklimaat. Het is aannemelijk dat niet iedere leiderschapsstijl 
even invloedrijk is als het op serviceklimaat aankomt.  
Transformationeel leiderschap is een leiderschapsstijl die omschreven wordt als het 
soort leiderschap waarbij leiders de waarden, behoeften, aspiraties en prioriteiten van 
hun volgers transformeren en hen motiveren om beter te presteren dan de verwachting 
(Walumba et al, 2005). In dit onderzoek staat transformationeel leiderschap dan ook 
centraal, omdat dit de meest actieve en effectieve vorm van leiderschap is (Dipboye, 
Smith & Howell, 1994). Transformationele leiders zijn erg betrokken bij hun 
medewerkers en motiveren hen om boven de gestelde verwachtingen te presteren. Deze 
vorm van leiderschap leidt dan ook vaak tot uitzonderlijke prestaties bij werknemers 
(Rubin, Munz & Bommer, 2005). 
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Door onderzoek te doen naar deze variabelen worden de verbanden tussen de 
leiderschapsstijl “transformationeel leiderschap”,  serviceklimaat en klanttevredenheid 
in kaart gebracht. Hiermee kan invulling gegeven worden aan zowel de 
wetenschappelijke als maatschappelijke relevantie bij dit onderwerp. De 
wetenschappelijke relevantie komt voort uit het feit dat er slechts beperkt 
wetenschappelijk onderzoek is gedaan naar de impact van de specifieke leiderschapsstijl 
“transformationeel leiderschap” op het serviceklimaat dat een medewerker ervaart en 
klanttevredenheid bij interne klanten. 
Het onderzoek wordt uitgevoerd bij een back-office afdeling van een  Nederlandse 
wholesale bank. Binnen deze afdeling wordt de hypotheekadministratie voor plaatselijke 
banken uitgevoerd. De klanten van de te onderzoeken organisatie zijn daarmee ook 
interne klanten. 
De maatschappelijke/ praktische relevantie is gelegen in het feit dat aangetoond kan 
worden dat transformationeel leiderschap van invloed is op de mate van serviceklimaat 
en klanttevredenheid. Indien dit positieve verband aanwezig is dan kan er door 
dienstverleners extra aandacht besteed worden aan de meest effectieve manier van 
leidinggeven waarmee een positieve invloed uitgeoefend kan worden op de mate van 
serviceklimaat en klanttevredenheid. Daarmee geeft dit onderzoek een organisatie 
handvatten om beter te presteren. 
1.1 Probleemstelling 
Op basis van bovenstaande wordt de volgende onderzoeksvraag geformuleerd: 
Wat is de invloed van transformationeel leiderschap op het ervaren serviceklimaat bij 
medewerkers en wat is de invloed van dit serviceklimaat op de klanttevredenheid, binnen 
de financiële dienstverlening? 
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1.2 Leeswijzer 
In het volgende hoofdstuk worden de drie variabelen, klanttevredenheid, serviceklimaat 
en transformationeel leiderschap, uitgewerkt en wordt gezocht naar een mogelijk 
verband tussen de variabelen. Hierbij komt eerst de afhankelijke variabele 
klanttevredenheid aan bod waarna serviceklimaat wordt behandeld. Vervolgens zal het 
onderlinge verband tussen deze variabelen worden behandeld. Als laatste variabele 
wordt transformationeel leiderschap behandeld en wordt het verband gelegd tussen 
deze leiderschapsstijl en serviceklimaat. 
In het hoofdstuk Methodologie wordt uitgelegd met welke methode van onderzoek de 
resultaten zijn vergaard, bij welke populatie dit is gebeurd en met welke instrumenten. 
Hierna komen in hoofdstuk 4 de bevindingen van het onderzoek aan bod waarbij 
aandacht is voor de belangrijkste en meest opvallende resultaten. 
Als laatste volgt het hoofdstuk Conclusies en aanbevelingen. Hierin wordt de centrale 
vraag beantwoord, waarna de belangrijkste onderzoeksresultaten in relatie met de 
literatuur bediscussieerd worden. Vervolgens worden er een aantal beperkingen van dit 
onderzoek benoemd waaraan aanbevelingen voor toekomstig onderzoek worden 
gekoppeld. Tot slot volgen er nog enkele aanbevelingen voor de praktijk. 
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2. Theoretisch kader 
2.1 Klanttevredenheid  
Zoals in de inleiding al beschreven is klanttevredenheid een kritische succesfactor van 
een organisatie. Maar wat is klanttevredenheid precies? Er bestaan veel verschillende 
definities van klanttevredenheid. Brady (2001) omschrijft klanttevredenheid als een 
subjectief gevoel dat de mate waarin wordt voldaan aan de verwachtingen van de klant 
ten aanzien van een bepaald product, dienst of eigenschap reflecteert. 
Sinds de jaren zeventig is er veel onderzoek naar klanttevredenheid gedaan. Er zijn 
verschillende theoretische structuren ontwikkeld, namelijk de cognitieve en affectieve 
modellen, om  klanttevredenheid vast te stellen (Gil, Feijoo, Caro & Quitana; 2005).   
Binnen de cognitieve modellen worden mensen gezien als rationele wezens die 
informatie over de verschillende bijdragen van services rationeel kunnen verwerken tot 
zijn/haar persoonlijke tevredenheid. Eén van de twee onderzochte mogelijkheden 
binnen de cognitieve modellen is het “equity model”. Hierbij maakt een consument een 
kosten-baten analyse; niet alleen voor zichzelf maar voor alle partijen die betrokken zijn 
in de transactie. 
Een andere mogelijkheid binnen de cognitieve modellen om klanttevredenheid te 
benaderen is het  “expectation disconfirmation” model. Dit model is het meest gebruikte 
in onderzoeken naar klanttevredenheid en verklaart tevredenheid als de uitkomst van de 
mate en de richting van de discrepantie tussen verwachting en waarneming. Zie figuur 1. 
De theorie die hier aan ten grondslag ligt is dat een consument zijn niveau van 
tevredenheid of ontevredenheid aangaande een service bepaalt door de uitvoering van 
een serviceverlening te vergelijken met de verwachting van de consument voorafgaand 
aan de service. Er wordt aangenomen dat iedere consument bepaalde verwachtingen 
heeft ten opzichte van de uitvoering van een service. Deze verwachtingen worden door 
de consument vergeleken met de percepties van de daadwerkelijke uitvoering van een 
service. De consument is tevreden als de uitvoering van de serviceverlener aan zijn 
verwachtingen voldoet of deze overtreft (Bitner, 1990; Churchill & Surprenant, 1982; Liu, 
2005).  
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Figuur 1. Disconfirmatiemodel 
Op dit model zijn ook de nodige op- en aanmerkingen. Er is namelijk discussie welke van 
de variabelen het belangrijkste is om tot klanttevredenheid te komen. Day en Barksdale 
(1992), Jackson en Cooper (1988) geven aan dat verwachting de belangrijkste 
voorspellende variabele van tevredenheid is. Daarentegen zijn Churchill en Suprenant 
(1982) en Oliver (1997) van mening dat waargenomen prestatie het meest invloedrijk is.  
Patterson, Johanson en Spreng (1997) vinden echter dat disconfirmatie de grootste 
invloed heeft.  
Binnen de affectieve modellen worden mensen  gezien als complexe wezens die niet 
alleen informatie verwerken maar ook gevoelens en emoties ervaren die hun 
tevredenheid beïnvloeden. Bloemer en Kasper (1995) benadrukken de mate van 
persoonlijke betrokkenheid als belangrijke factor bij het ontstaan van tevredenheid. 
Deze factor hangt nauw samen met de emoties van de klant. Emoties van klanten 
worden tevens als één van de bepalers van tevredenheid genoemd (Zeithaml & Bittner, 
2003). Volgens hen spelen naast emoties ook de 5 dimensies (betrouwbaarheid, 
behulpzaamheid, vertrouwen, empathie en tastbaarheden) van service kwaliteit een rol, 
alsmede prijs en situationele omstandigheden. De reden hiervoor is dat servicekwaliteit 
de belangrijkste determinant is voor tevredenheid wanneer er sprake is van een pure 
service (er is geen fysiek product). 
Verwachtingen 
Waargenomen 
prestatie 
Klanttevredenheid Disconfirmatie 
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Hoewel het dichter bij de werkelijkheid ligt om mensen als complexe wezens te zien is in 
de literatuur de emotionele basis voor een tevredenheidsreactie nog niet goed 
gedocumenteerd (Kuyper, 2000). Ook Oliver (1997) geeft aan dat de literatuur over 
emotie typologieën weinig duidelijkheid schept over tevredenheid. Daarom wordt er in 
dit onderzoek gekozen voor een van de cognitieve modellen. Daarnaast wordt niet stil 
gestaan bij de wijze waarop klanttevredenheid tot stand is gekomen maar wordt enkel 
het uiteindelijke resultaat gemeten. 
Volgens Shankar, Smith en Rangaswamy  (2002) bestaan er twee verschillende soorten 
klanttevredenheid, namelijk “service encounter tevredenheid” en “algemene 
klanttevredenheid”. Een service encounter is de wederzijdse interactie tussen een 
service organisatie en zijn klanten (Hoffman & Bateson, 1997). Dit leidt per encounter tot 
een bepaald niveau van tevredenheid. Algemene tevredenheid is het cumulatieve effect 
van een aantal “service encounter ervaringen” met de dienstverlener over een bepaalde 
periode (Bitner & Hubbert, 1994; Oliver, 1999; Rust & Oliver, 1994). De service 
encounter tevredenheid is hiermee vooral transactie gericht en algemene 
klanttevredenheid vooral relatie gericht. Klanttevredenheid is dus een gevoel van de 
klant na evaluatie van een product of dienst, dat kan plaats vinden na één enkele 
ervaring, of na een optelsom van meerdere ervaringen (Anderson & Fornell, 1993). 
Algemene klanttevredenheid geeft volgens Anderson, Fornell en Lehmann (1994) een 
goede indicatie van de uitvoering van een dienstverlener met betrekking tot het 
verleden, heden en de toekomst. Gustafsson en Johnson (2004) gaan uit van dezelfde 
benadering als Fornell (1992) en Anderson et al (1994). Zij richten zich op algemene 
klanttevredenheid omdat loyaliteit en her-aankoopbeslissingen van consumenten 
gebaseerd zijn op een brede consumptiegeschiedenis. Lokale Rabobanken hebben de 
keuze om hun dienstverlening uit te besteden maar kunnen dit ook zelf uitvoeren; ze 
hebben hiermee ook als interne klant de keuze tot (her)- aankoopbeslissingen. Daarom 
wordt in deze scriptie voor deze benadering gekozen. 
In dit onderzoek wordt de klanttevredenheid van het Service Centrum Financieren (SCF) 
van Rabobank Nederland gemeten. De klanten van het SCF zijn de lokale Rabobanken die 
ervoor kunnen kiezen om hun hypotheekadministratie uit te besteden aan het SCF. 
2.2 Serviceklimaat 
Een van de factoren die invloed heeft op de klanttevredenheid is de mate waarin er een 
serviceklimaat heerst binnen een organisatie. Er bestaan verschillende gelaagdheden 
binnen de terminologie van klimaat. Allereerst is er onderscheid te maken tussen 
organisatie klimaat en psychologisch klimaat. 
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Psychologisch klimaat staat voor de waarnemingen van individuen van organisatiebeleid,  
-praktijken en –procedures (James, James & Ashe, 1990). Wanneer deze waarnemingen 
gedeeld worden door een groot aantal mensen, wordt er gesproken over een 
organisatieklimaat (Neal, West & Patterson, 2005). Patterson et al. (2005) definiëren 
organisatieklimaat dan ook als de gedeelde percepties van werknemers over 
organisatieprocedures, -gebeurtenissen en –praktijken. Dit is tevens de meest 
dominante benadering om organisatieklimaat te conceptualiseren (Patterson et al. 
2005). Volgens Litwin en Stringe (1968) verwijst de term organisatieklimaat naar een 
reeks meetbare eigenschappen van de werkomgeving die direct of indirect door 
medewerkers worden waargenomen en die motivatie en gedrag van medewerkers 
beïnvloeden. Bear en Frese (2003) stellen dat organisatieklimaat wordt gevormd door 
individuen die werkzaam zijn in een organisatie en dat dit klimaat verwijst naar hoe deze 
individuen de organisatie waarnemen en ervaren. Organisatieklimaat is geen vaststaand 
concept maar bestaat uit verschillende aspecten, zoals interpersoonlijke verhoudingen, 
individuele autonomie en vrijheid, mate van controle, type van structuur, 
managementstijl, beloningssysteem, communicatie, conflictmanagement, mate van 
vertrouwen en invloed, en de mate van het nemen van risico’s (Punia, Punia & Dhull, 
2004). Rousseau (1988) hanteert de facet specifieke benadering: de dimensies van 
klimaat kunnen aangepast worden al naar gelang het doel en de richting van het 
onderzoek. Hierdoor kunnen de kansen op het aantonen van relaties en verbanden 
aanzienlijk worden vergroot. 
Hoewel de termen organisatieklimaat en organisatiecultuur vaak door elkaar heen 
gebruikt worden zijn ze niet hetzelfde. Organisatiecultuur wordt gezien als een set van 
collectief gedeelde waarden en normen door werknemers die hun interacties met 
collega’s, het management en de klanten bepalen, terwijl organisatieklimaat meer 
gedrag georiënteerd is (Patterson et al. 2005).  
De enige manier om cultuur te veranderen is om eerst het gedrag van medewerkers 
(klimaat) te veranderen. Daarom richt dit onderzoek zich tot klimaat. Er bestaat nog veel 
onduidelijkheid over de inhoud van organisatieklimaat. Zo koppelen Quinn en Rohrbaugh 
(1983) in hun “concurrerende waardenmodel” vier organisatieculturen aan vier 
specifieke uitkomsten, namelijk productiviteit, welbevinden, innovatie en efficiency.  
Kopelman, Brief en Guzzo (1990) baseren de inhoud van organisatieklimaat op een 
uitgebreid model waarin zij de beïnvloeding van organisatieklimaat op 
organisatieproductiviteit beschrijven. Daarnaast onderscheiden zij in iedere organisatie 
toepasbare dimensies. 
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Schneider (1990) stelt voor om een organisatieklimaat te koppelen aan de strategische 
focus van een organisatie, zoals bijvoorbeeld een serviceklimaat, een innovatieklimaat of 
een veiligheidsklimaat. Binnen een shared service center van een financiële 
dienstverlener is service een zeer belangrijke strategische focus en daarom richt dit 
onderzoek zich op serviceklimaat. 
Zoals eerder al benoemd wordt in dit onderzoek de definitie van Schneider, White en 
Paul (1998) gehanteerd voor serviceklimaat. “De perceptie van medewerkers van 
activiteiten,  beleid, procedures en gedragingen die worden beloond, ondersteund en 
verwacht inzake het effectief tegemoet komen aan de behoeften van klanten” 
Serviceklimaat bevat percepties over service strategie, service ondersteuning, training, 
beloning en erkenning, logistiek, klant oriëntatie, klant attentie/ retentie, management 
activiteiten, communicatie aangaande service en klant feedback (Johnson, 1996; 
Schneider en Bowen, 1985; Schneider et al., 1998). Deze percepties sturen het gedrag 
van medewerkers door te benadrukken wat de organisatie belangrijk vindt en beloont. 
Hiermee worden medewerkers gestimuleerd het gedrag te laten zien dat de organisatie 
graag van ze ziet (Liao en Chuang, 2007; Liao, Toya, Lepak en Hong, 2009). 
In dit onderzoek wordt bekeken wat de invloed van transformationeel leiderschap is op 
het ervaren serviceklimaat van een medewerker. Omdat iedere lokale Rabobank een 
eigen contactpersoon heeft, kan de klanttevredenheid worden gelinkt aan dit 
serviceklimaat op medewerker niveau. Dat betekent ook dat dit onderzoek zich richt op 
het individu en daarmee op het psychologisch klimaat. 
2.3 Relatie klanttevredenheid en serviceklimaat  
Uit onderzoeken van onder andere Dietz, Pugh en Wiley (2004) en Schneider, Parkington 
en Buxton (1980)  is reeds gebleken dat er een verbinding bestaat tussen serviceklimaat 
en klanttevredenheid. Dietz et al. (2004) tonen hierbij aan dat de frequentie van 
klantcontact een modererend effect heeft op de relatie tussen serviceklimaat en 
klanttevredenheid. Schneider et al. (1980) tonen aan dat er een relatie bestaat tussen de 
perceptie van serviceklimaat van medewerkers en de perceptie van klanten van de 
servicekwaliteit. 
Salanova, Agut en Peiro  (2005) hebben, binnen service units van hotels en restaurants,  
onderzocht dat als organisaties een klimaat koesteren waarin medewerkers beloond 
worden voor hun aandacht aan klantenservice, deze klanten meer tevreden zullen zijn 
over de organisatie en ook sneller zullen terugkeren bij deze organisatie. 
Schneider, Macy, Lee en Young (2009) geven aan dat de betekenis die medewerkers 
verbinden aan het serviceklimaat waarin zij werken dient als impliciete input voor deze 
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medewerkers over hoe belangrijk service kwaliteit is en hoeveel aandacht ze daar aan 
moeten besteden. Klanten zien en ervaren dit in het gedrag van een medewerker en 
trekken daarmee een conclusie over de kwaliteit van de dienstverlening en hoe tevreden 
ze daarmee zijn.  
Zo hebben Schneider (1980), Schneider en Bowen (1985) en Schneider, White en Paul 
(1998) in diverse onderzoeken binnen banken aangetoond dat er een verband bestaat 
tussen serviceklimaat en klanttevredenheid. Ook in andere branches is een verband 
gezocht en aangetoond. In supermarkten (Schneider, Ehrhart, Mayer, Saltzl & Niles-Jolly, 
2005), restaurants (Liao & Chuang, 2007; Salanova, Agut & Peiro, 2005; Wall & Berry, 
2007), haarstylisten (Payne & Webber, 2006) en in de automotive service winkels 
(Sowinski, Fortmann & Lezotte, 2008), is een positief verband aangetoond tussen 
serviceklimaat en klanttevredenheid.  
Ook De Jong, De Ruyter en Lemmink (2005) tonen aan dat serviceklimaat een positief 
verband heeft met door de klant gewaardeerde percepties van servicekwaliteit. 
Voorgaande onderzoeken richtten zich echter op een eindconsument. In dit onderzoek 
wordt onderzoek gedaan naar klanttevredenheid bij interne klanten.  Interne 
klantgerichtheid wordt door Lähteenmäki-Smith (2007) omschreven als de mate waarin 
medewerkers oog hebben voor en gericht zijn op de wensen en behoeftes van interne 
klanten. Dit komt overeen met het perspectief van klanttevredenheid bij externe klanten 
en het disconfirmatiemodel. Daarom is ook voor interne klanten de verwachting dat 
serviceklimaat een positief effect heeft op klanttevredenheid van interne klanten. 
Dit leidt tot hypothese 1: 
 H1: Serviceklimaat heeft een positief effect op de klanttevredenheid van interne 
klanten. 
2.4 Transformationeel leiderschap 
In de vorige paragraaf werd omschreven wat het veronderstelde verband is tussen 
klanttevredenheid en serviceklimaat. In deze paragraaf wordt transformationeel 
leiderschap beschreven. 
Zaccaro en Klimoski (2001) geven aan dat een leider de visie van de organisatie behoort 
over te brengen en de medewerkers er naartoe te laten werken. Dit kan hij / zij doen 
door te motiveren, plannen, organiseren, richting geven, monitoren en straffen (King, 
Johnson & Van Vugt, 2009). Leiders zijn ook belangrijk voor het vormen van de perceptie 
van werknemers, reacties op veranderingen en het accepteren van veranderingen 
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(Aarons, 2006). Dit betekent ook dat verwacht kan worden dat leiderschap invloed heeft 
op de perceptie van medewerkers op het klimaat in een organisatie. 
In de loop van de jaren zijn er veel verschillende theorieën en concepten rondom 
leiderschap gepasseerd. De historische ontwikkeling van het denken over en onderzoek 
naar leiderschap wordt hieronder kort besproken. 
Begin van de eeuw stond de trekbenadering centraal (Bryman, 1992). Het uitgangspunt 
van deze benadering was dat leiders bepaalde universele kenmerken hebben die hen tot 
leiders maken. Deze kenmerken werden gezien als in grote mate stabiel, aangeboren en 
altijd van toepassing ongeacht de situatie (Den Hartog, Koopman & Van Muijen, 1997).  
Na de trekbenadering is het accent verschoven naar de stijlbenadering . Hierin is de 
effectiviteit van leiderschap afhankelijk van de gevolgde stijl van leidinggeven (Den 
Hartog et al., 1997). Evenals bij de trekbenadering is bij deze benadering weinig aandacht 
voor de situatie of de context waarin leidinggevenden opereren.  
In de contingentie-benadering wordt gesteld dat de effectiviteit van leidinggevenden 
afhankelijk is van de relatie met de medewerkers, de structuur van de taak en de 
positiemacht. Een zeer bekende contingentietheorie is het situationeel leiderschap van 
Hersey en Blanchard (1984). Dit omvat een model waarin een verband wordt gelegd 
tussen het gedrag van de leider en de competentie en taakvolwassenheid van de 
medewerker. Ook de Path-Goal theorie van House (1996) is een theorie volgens de 
contingentie benadering. Deze theorie zegt dat veranderingen in de leiderschapsstijl van 
een individu afhankelijk zijn van de organisatie én de persoonskenmerken van de 
ondergeschikten. 
Sinds midden jaren tachtig is er sprake van een nieuwe hoofdstroming in het denken 
over leiderschap, door Bryman (1992) het “Nieuwe leiderschap” genoemd. Hierin staan 
charismatisch, inspirerend en transformationeel leiderschap centraal. Het lijkt erop dat 
in deze benadering de eerder genoemde benaderingen geïntegreerd zijn. Binnen deze 
benadering is namelijk relatief veel aandacht voor de persoonskenmerken van de leider 
maar ook voor het gedrag en de situatie-eisen. Tevens is er veel aandacht voor de rol van 
de ondergeschikte in het proces van leidinggeven (Den Hartog et al., 1997).  
"Nieuwe leiders” worden ook wel charismatische, inspirerend, visionaire of 
transformationele leiders genoemd. Deze begrippen staan min of meer voor hetzelfde: 
een leider dient een perspectiefrijk toekomstbeeld te schetsen en de contouren aan te 
geven hoe dit beeld gerealiseerd kan worden (Van Muijen, 2003). Een leider heeft dus 
visie, inspireert medewerkers en stelt de status quo ter discussie. De term 
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transformationeel kan het best begrepen worden als deze gecontrasteerd wordt met 
transactioneel leiderschap (Den Hartog et al. 1997).  
Beide typen leiderschap zijn gericht op het behalen van bepaalde doelen. Ze verschillen 
echter in het proces waarmee de leider ondergeschikten motiveert (Hater & Bass, 1988). 
Transactioneel leiderschap gaat uit van de ruilrelatie tussen leider en medewerker (Bass, 
1997). De leider maakt duidelijk wat de medewerker kan verwachten in ruil voor een 
goede prestatie. Het doel is medewerkers, door het scheppen van goede condities en in 
ruil voor beloning, te motiveren om te presteren zoals van hen verwacht wordt (House, 
Woycke & Fodor; 1988). 
Voor de standaard overeengekomen functietaken zal de transformationeel leider 
hiermee hetzelfde omgaan. Daarnaast stimuleert een transformationeel leider 
medewerkers echter ook om boven verwachting te presteren (Janssen, 2002). 
Transformationele leiders moedigen een medewerker aan om maximaal te presteren 
binnen het potentieel van de medewerker, zijn visionair van nature en proberen de 
hogere behoeften van medewerkers te bevredigen (Yukl, 2002). 
Transformationeel leiderschap is samengesteld uit de volgende elementen: (Judge & 
Piccolo, 2004; Conger & Kanungo, 1998; De Hoogh, Den Hartog & Koopman, 2004) 
- Charisma (of geïdealiseerde invloed) 
- Inspirerende motivatie 
- Intellectuele stimulatie 
- Individuele aandacht 
Charisma of geïdealiseerde invloed: een transformationeel leider gedraagt zich als een 
rolmodel waarmee medewerkers zich willen identificeren. De leidinggevende neemt een 
duidelijk standpunt in, is overtuigend, ethisch en moreel en doet een beroep op 
emotioneel niveau van medewerkers (Bass & Aviolo, 1994; Bass, 1999; Judge & Piccolo, 
2004) 
Inspirerende motivatie: de transformationeel leider schetst een aantrekkelijke en 
motiverende visie op de toekomst, geeft aan hoe dit bereikt kan worden, geeft het 
goede voorbeeld, hanteert hoge prestatienormen, communiceert positiviteit, schept 
vertrouwen en hecht een motiverende waarde aan de dagelijkse werkzaamheden van 
een medewerker (Bass & Aviolo, 1994; Bass, 1999; Judge & Piccolo, 2004) 
Intellectuele stimulatie: een transformationeel leidinggevende stimuleert medewerkers 
om innovatief en creatief te zijn en aannames kritisch te bekijken. De leidinggevende 
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durft risico’s te nemen en schenkt aandacht aan de ideeën van medewerkers (Bass & 
Aviolo, 1994; Bass, 1999; Judge & Piccolo, 2004) 
Individuele aandacht: transformationeel leiderschap geeft aandacht aan de ontwikkeling, 
behoeften, waarden en talenten van een medewerker. Hierin wordt coachend en 
ondersteunend opgetreden door de transformationeel leider (Bass & Aviolo, 1994; Bass, 
1999; Janssen, 2002; Judge & Piccolo, 2004) 
Een van de principes van het SCF is dat medewerkers ondernemerschap moeten tonen 
en eigen verantwoordelijkheid nemen in het realiseren van hun doelstellingen en in hun 
eigen ontwikkeling. In dit onderzoek is dan ook voor transformationeel leiderschap 
gekozen omdat dit type leiders erg betrokken bij hun medewerkers is en hen motiveren 
en inspireren om boven de gestelde verwachtingen te presteren. Deze vorm van 
leiderschap leidt dan ook vaak tot uitzonderlijke prestaties bij werknemers (Rubin, Munz 
& Bommer, 2005). Dat maakt transformationeel leiderschap tot geschikte 
leiderschapsstijl voor het SCF. 
2.5 Relatie transformationeel leiderschap en serviceklimaat  
 
Schneider et al. (1998) benoemen in hun formulering van serviceklimaat de perceptie 
van een ondergeschikte over het gedrag van een leidinggevende betreffende het 
belonen, ondersteunen en verwachten van goede klantenservice. Hiermee wordt de link 
tussen serviceklimaat en een leidinggevende direct gelegd. 
Onderzoek van Liao en Chuang (2007) toont ook aan dat er een relatie bestaat tussen 
transformationeel leiderschap en serviceklimaat. Serviceklimaat geeft de toon en sfeer 
aan waarbinnen medewerkers hun werk uitvoeren (Schneider et al. 2008). Omdat de 
klimaatperceptie van medewerkers naar verwachting gevormd wordt door hun directe 
omgeving (Schneider, 1983) is het aannemelijk dat de direct leidinggevende van een 
medewerker zal dienen als een elementaire sleutel in de belevenis van het 
serviceklimaat van een medewerker (Kozlowski & Doherty, 1989). Liao en Chuang (2007) 
geven aan dat uitgerekend een transformationeel leidinggevende waarschijnlijk een 
grote invloed zal uitoefenen op de perceptie van het serviceklimaat door het uitdragen 
van een duidelijke visie op klantenservice, het creëren van enthousiasme en optimisme 
in het winnen van klantloyaliteit, het optreden als charismatisch rolmodel voor het 
verlenen van service, het stimuleren van nieuwe werkwijzen om klanten te helpen en het 
herkennen van individuele bijdragen en behoeften van medewerkers zal een 
transformationeel leider duidelijk communiceren richting medewerkers dat het beleid en 
procedures binnen de organisatie gefocust zijn op het leveren van een goede 
dienstverlening richting de klant. 
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Een ander argument waarom een relatie tussen transformationeel leiderschap en 
serviceklimaat waarschijnlijk is, kan gevonden worden in een onderzoek van Yagil en Gal 
(2002).  Zij tonen aan dat serviceklimaat een positief effect heeft op medewerkers 
“empowerment” en gevoel van controle over de service situatie. Een transformationeel 
leider stimuleert medewerkers in hun ontwikkeling, tot het tonen van initiatief en geeft 
medewerkers de vrijheid om zelf beslissingen te nemen. Transformationeel leiderschap 
lijkt daarmee een positief effect te hebben op het serviceklimaat. 
Een uitzondering hierop is het onderzoek van Hui, Chiu, Yu, Cheng en Tse (2007). Zij 
geven aan dat leiderschap ook een negatief effect kan hebben op service kwaliteit. Zij 
geven weliswaar aan dat leiderschap een essentiële factor is voor service kwaliteit bij 
een ongunstig serviceklimaat maar dat leiderschap bij een gunstig serviceklimaat kan 
leiden tot een negatief effect op service kwaliteit. Zij benoemen in hun onderzoek dat dit 
probleem zich specifiek bij interne klanten voor kan doen. Hun onderzoek is echter in 
China afgenomen waar begrippen als klanttevredenheid en servicekwaliteit relatief 
nieuwe begrippen zijn voor medewerkers (Hui et al., 2007). Dit in tegenstelling tot 
Nederland. Daarnaast bestond hun onderzoekspopulatie grotendeels uit oudere, ervaren 
medewerkers die in kleine teams van ongeveer 5 medewerkers werkten. Dit beïnvloedt 
de resultaten en maakt het onderzoek minder generaliseerbaar voor grotere teams, 
terwijl in dit onderzoek wordt gekeken naar grotere teams van ongeveer 15 
medewerkers.  
Daarom wordt hypothese 2 als volgt geformuleerd:  
H2: Transformationeel leiderschap heeft een positief effect op het ervaren serviceklimaat. 
Samenvattend betekent dit dat verondersteld wordt dat het ervaren serviceklimaat van 
een medewerker een mediërende rol heeft in de relatie tussen transformationeel 
leiderschap en de klanttevredenheid van interne klanten. Daarmee wordt hypothese 3 
als volgt geformuleerd: 
H3: Serviceklimaat heeft een mediërende invloed in de relatie tussen 
transformationeel leiderschap en klanttevredenheid van interne klanten. 
2.6 Conceptueel model 
De geformuleerde hypothesen zijn samengevat in het conceptueel model (figuur 2) 
1.  
2.  
Figuur 2. Conceptueel model 
Transformationeel 
leiderschap 
Serviceklimaat Klanttevredenheid 
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3. Methode van onderzoek 
Nu de variabelen zijn toegelicht en het mogelijke verband tussen deze variabelen in 
hypotheses is weggeschreven wordt hieronder de methode van onderzoek uitgewerkt. 
Het betreft een toetsend kwantitatief onderzoek. Met een dergelijk onderzoeksopzet 
kan relatief eenvoudig een grote populatie onderzocht worden, waarna de hypothesen 
statistisch getoetst kunnen worden.  
3.1 Populatie en steekproef 
De organisatie waarin het onderzoek is uitgevoerd is het Service Centrum Financieren 
(SCF) van Rabobank Nederland. Het SCF is een back office organisatie waar lokale 
Rabobanken hun hypotheekadministratie uit laten voeren.  
Binnen de afdeling Operations worden deze administratieve handelingen daadwerkelijk 
uitgevoerd. Hiervoor zijn een 14-tal teams opgesteld van ongeveer 15 FTE. Ieder team 
heeft een eigen teamleider.  
80% van de populatie bestaat uit vrouwen. De werkzaamheden die worden uitgevoerd 
zijn op MBO niveau. Ongeveer 20% van de populatie werkt op basis van een uitzend/ 
detacheringscontract. De overige medewerkers hebben een Rabobank contract. 
Het onderzoek is uitgevoerd onder alle contactpersonen binnen Operations. Dat zijn in 
totaal 169 medewerkers. Zij worden aangestuurd door 13 teamleiders. Deze teamleiders 
hebben geen deelgenomen aan het onderzoek.  
3.2 Procedure 
Het onderzoek is cross-sectioneel uitgevoerd door middel van een schriftelijke 
vragenlijst. Deze lijst is via het intranet (Raboweb) verstuurd. Medewerkers kregen 2 
weken de tijd om te reageren. Na 10 dagen is een rappel verstuurd. De resultaten zijn 
naar SPSS geëxporteerd.  Het onderzoek heeft een respons van 109 volledig ingevulde 
enquêtes opgeleverd. Dit komt overeen met een responspercentage van 64,5%.   
3.3 Instrumenten 
Klanttevredenheid 
Binnen het SCF heeft iedere bank een of meerdere contactpersonen die specifiek zijn 
aangesteld voor deze banken. Hiermee is de klanttevredenheid van de bank terug te 
herleiden naar individuele medewerkers. Klanttevredenheid wordt 2x per jaar gemeten 
bij iedere lokale bank.  Dit gebeurt aan de hand van een vragenlijst die in een persoonlijk 
evaluatiegesprek wordt behandeld door de relatiebeheerder van het SCF. De vragenlijst 
bevat vragen omtrent de kwaliteit van de dienstverlening, klantvriendelijkheid, 
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handelingssnelheid en bereikbaarheid, en informatievoorziening. Het aantal vragen dat 
gesteld wordt is 8. Hiervan zijn 7 open vragen en 1 gesloten vraag. 
Vragen die gesteld worden zijn:  
- Hoe ervaar je de samenwerking met de contactpersoon? 
- Wat is je algemeen oordeel over het SCF? (cijfer 1 tot 10) 
De bank kent uiteindelijk een eindcijfer qua overall klanttevredenheid toe aan het SCF 
met een waardering op een schaal van 1 tot 10 waarbij 10 het beste resultaat is. Dit 
uiteindelijke cijfer is in dit onderzoek gebruikt als graadmeter voor de klanttevredenheid.  
Een week na de uitvoering van het onderzoek onder de medewerkers zijn de gegevens 
van klanttevredenheid onder de banken verzameld. Dit is gebeurd door het raadplegen 
van beschikbare gegevens vanuit de afdeling Relatiebeheer binnen het SCF. Indien deze 
cijfers over klanttevredenheid echter eerder opgevraagd zijn dan de enquête onder de 
medewerkers is uitgevoerd, is gekozen voor een andere wijze van dataverzameling. In 
dat geval is namelijk telefonisch contact gezocht met de banken om naar hun 
klanttevredenheid te vragen. 
Uiteindelijk zijn de klanttevredenheidsgegevens van de bank gekoppeld aan de 
betreffende contactpersoon die op zijn/haar beurt de enquête over de teamleider en het 
serviceklimaat al had ingevuld.  
Serviceklimaat 
Het ervaren serviceklimaat is gemeten door middel van de Global Service Climate Scale 
van Schneider, White en Paul (1998). Deze schaal geeft een samenvattend overzicht van 
het serviceklimaat in een organisatie.  
De global service climate scale bestaat uit 7 vragen die op een 5-punts schaal worden 
gemeten. Hierbij staat 1 voor “slecht” en 5 voor “uitstekend”. 
Een voorbeeldvraag is: hoe zou je de erkenning en beloning waarderen die werknemers 
ontvangen voor het leveren  van superieur werk en service? 
De global service climate scale heeft in de onderzoeken van Schneider (1990) een 
Cronbach’s alpha van .91. 
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Transformationeel leiderschap 
Voor het in kaart brengen van transformationeel leiderschap is gebruik gemaakt van de 
CLIO vragenlijst. (Charismatic Leadership in Organisations Questionaire (De Hoogh, Den 
Hartog en Koopman, 2004). De schaal is beoordeeld door medewerkers.  
De CLIO vragenlijst bevat 11 vragen die op een 5-punts Likert schaal worden gemeten 
waarbij 1= helemaal niet mee eens en 5= helemaal mee eens. 
Een voorbeeldvraag is: “je leidinggevende moedigt  je aan om onafhankelijk te denken” 
De schaal charismatisch leiderschap heeft in het onderzoek van de Hoogh et al. (2004), 
bij beoordeling door medewerkers, een Cronbach’s alpha van .89. 
3.4 Missing values 
Er zijn 12 enquêtes niet volledig ingevuld door de medewerkers. Deze zijn verder buiten 
beschouwing gelaten. Daarnaast hebben 7 medewerkers hun teamnummer niet 
ingevuld. Omdat deze medewerkers wel het team hadden genoteerd waarvoor ze 
contactpersoon zijn, is hun teamnummer wel te achterhalen. Deze gegevens zijn dan ook 
gecompleteerd. Daarbuiten zijn er geen onvolledige enquêtes; een medewerker kon pas 
verder met de enquête als de vorige vraag beantwoord was.  
3.5 Controlevariabelen 
Om een goed beeld te krijgen van de relatie tussen transformationeel leiderschap en 
klanttevredenheid en het mediërende effect wat serviceklimaat in deze relatie heeft, is 
het noodzakelijk om een aantal controlevariabelen toe te voegen. In dit onderzoek zijn 
dit: team, leeftijd en contractvorm. 
Door de controlevariabele “team” is gecontroleerd of de mate van transformationeel 
leiderschap  en het serviceklimaat binnen een team hetzelfde wordt ervaren door de 
leden van dat team. Verwachting is dat de teamleider van een team een zelfde invloed 
heeft op het ervaren serviceklimaat van alle medewerkers binnen dat team. 
Met de controle variabelen “leeftijd” is gekeken of deze van invloed is op de gemeten 
variabelen. Aanname is dat jongeren andere verwachtingen hebben van hun 
leidinggevende en van de facilitering van een organisatie dan een oudere generatie.  
Ook “contractvorm” wordt als controlevariabele toegevoegd omdat de aard van het 
contract van invloed kan zijn op de onafhankelijke variabelen. Enerzijds is de verwachting 
dat medewerkers met een vast contract (en daarmee een langer dienstverband) al beter 
bekend zijn met het serviceklimaat en beter weten wat er van hen verwacht wordt, dan 
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medewerkers met een tijdelijke aanstelling. De vragen met betrekking tot deze 
variabelen zijn aan de medewerkers gesteld. 
3.6 Betrouwbaarheid/ validiteit 
Validiteit 
De validiteit van een onderzoek heeft betrekking op de integriteit van de conclusies die 
uit een onderzoek getrokken worden.  
Construct validiteit: betreft de mate waarin een meetinstrument dat voor een concept 
gebruikt wordt ook echt dit concept meet. (Bryman, 2004) Door gebruik te maken van 
gevalideerde vragenlijsten is de construct validiteit van dit onderzoek gewaarborgd.  
Extern: bij externe validiteit gaat het om de generaliseerbaarheid van de gevonden 
relaties naar andere personen, plaatsen en tijden. In Nederland (en ook daarbuiten) zijn 
verschillende vergelijkbare organisaties als het SCF en wordt er door financiële 
dienstverleners veelvuldig gebruik gemaakt van een centrale hypotheekadministratie. 
Deze organisaties werken volgens hetzelfde principe als het SCF. Dit verhoogt de 
generaliseerbaarheid van het onderzoek. 
Betrouwbaarheid 
Er is sprake van betrouwbaarheid indien het waarnemingsinstrument bij herhaalde 
toepassing op dezelfde onderzoekseenheden vergelijkbare resultaten oplevert. Een 
andere onderzoeker die dezelfde wegen volgt moet bij dezelfde resultaten uitkomen. In 
deze scriptie zal daarom ook worden vermeld welke procedures zijn gevolgd en hoe het 
onderzoek is uitgevoerd. Hiermee wordt de betrouwbaarheid verhoogd. 
Een ander aspect wat de betrouwbaarheid van het onderzoek verbetert, is het feit dat er 
gebruik is gemaakt van verschillende bronnen om de data te verzamelen. De gegevens 
over leiderschap en serviceklimaat zijn namelijk verzameld door het versturen van 
vragenlijsten naar de medewerkers van het SCF. De gegevens rondom klanttevredenheid 
zijn opgevraagd bij de lokale banken die als klant hun waardering voor de dienstverlening 
konden aangeven. Later zijn deze gegevens aan elkaar gekoppeld omdat iedere lokale 
bank een eigen contactpersoon binnen het SCF heeft zodat alle verzamelde gegevens 
aan elkaar gekoppeld konden worden. Door gebruik te maken van deze verschillende 
bronnen is “common method bias” voorkomen. 
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3.7 methode en analyse niveau 
Voor het onderzoeken van de verwachte relaties zijn lineaire regressieanalyses 
uitgevoerd. Met een regressie analyse kan namelijk een verband worden aangetoond 
tussen de afhankelijke en de onafhankelijke variabelen. Er zijn drie regressie analyses 
uitgevoerd om de 3 hypothesen te toetsen:  
- Regressieanalyse met de controlevariabelen in blok 1, de onafhankelijke 
variabele “serviceklimaat” in blok 2. De afhankelijke variabele is 
“klanttevredenheid”. Hiermee kan hypothese 1 worden getoetst. 
- Regressieanalyse met de controlevariabelen in blok 1 en de onafhankelijke 
variabele “leiderschap” in blok 2.  De afhankelijke variabele is “serviceklimaat”. 
Hiermee kan hypothese 2 worden getoetst. 
- Regressieanalyse met de controlevariabelen in blok 1, de onafhankelijke 
variabele “leiderschap” in blok 2  en in blok 3 de variabele “serviceklimaat”. De 
afhankelijke variabele is “klanttevredenheid”. Hiermee kan hypothese 3 
worden getoetst. 
De analyse is op individueel niveau uitgevoerd. 
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4. De resultaten  
In dit hoofdstuk worden de resultaten weergegeven van het onderzoek. In de eerste 
paragraaf wordt de factoranalyse uitgewerkt, waarna in de tweede paragraaf de 
betrouwbaarheidsanalyse wordt uitgevoerd. In paragraaf 3 wordt de beschrijvende 
statistiek weergegeven. In paragraaf 4 wordt de correlatieanalyse uitgewerkt en tot slot 
in paragraaf 5 de regressieanalyses. 
4.1 Factoranalyse 
Wanneer in een onderzoek gebruik wordt gemaakt van schalen is het van belang dat de 
validiteit van de schalen bekend is. Het onderzoeken van deze validiteit vindt in dit 
onderzoek middels een factoranalyse plaats. De Kaiser-Meyer-Olkin Meausure of 
Sampling Adequacy (KMO) en de Bartlett’s test zijn twee statistische meetinstrumenten 
die de minimale waarde bepalen die nodig is om een goede factoranalyse te kunnen 
maken. De KMO dient groter te zijn dan 0.6. En de significantie uit de Bartlett’s test dient 
kleiner te zijn dan 0.05. 
Leiderschap:  
Uit de analyse blijkt dat de KMO ,911 (>0.60) bedraagt en dat de Bartlett’s test significant 
is. (=,000).  Na de factoranalyse verschijnen er 2 factoren met een eigenwaarde groter 
dan 1 (Kaiser criterium). De scree plot laat echter één duidelijke factor zien. Deze factor 
verklaart 55% van de variantie. Op basis van deze factoranalyse  blijkt dat alle items één 
onderliggend construct meten. De factorladingen zijn groter dan 0.4 wanneer alle items 
op 1 factor worden geladen. Floyd en Widaman (1995) geven aan dat items tot 1 factor 
behoren als de factorladingen groter zijn dan 0.3. 
Serviceklimaat: 
Uit deze analyse blijkt dat de KMO ,851 bedraagt (>0,6) en dat de Bartlett’s test 
significant is (=,000). Na de factoranalyse verschijnt er slechts één factor met een 
eigenwaarde groter dan 1 (Kaiser criterium). Deze factor verklaart 52% van de variantie. 
Op basis van deze factoranalyse blijkt dat alle items één onderliggend construct meten. 
De factorladingen zijn groter dan 0.6 wanneer alle items op 1 factor worden geladen. 
4.2 Betrouwbaarheidsanalyse  
Het onderzoeken van de betrouwbaarheid wordt in dit onderzoek gedaan door de 
schalen en de bijbehorende items waaruit deze schalen bestaan, te onderwerpen aan 
een betrouwbaarheidsanalyse. Een van de belangrijkste indicatoren voor 
betrouwbaarheid is de Cronbach’s alpha. Deze meet de interne consistentie en refereert 
aan de mate waarin de items in de schaal samenhangen.  
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De Cronbach’s alpha van leiderschap bedraagt 0,916 en heeft daarmee een zeer goede 
betrouwbaarheid 
De Cronbach’s alpha van serviceklimaat bedraagt 0,841 en heeft daarmee ook een zeer 
goede betrouwbaarheid. 
Op basis van de factoranalyses en betrouwbaarheidsanalyses zijn dan ook 2 somscores 
berekend. Eén voor transformationeel leiderschap en één voor serviceklimaat. 
4.3 Beschrijvende statistiek 
Tabel 1 geeft een overzicht van de beschrijvende statistiek voor de variabelen in het 
onderzoek. Alle variabelen zijn op individueel niveau gemeten. 
De gemiddelde score op klanttevredenheid is 7,45. Met een mogelijk resultaat tussen 1 
en 10 is dit een bovengemiddelde score. De standaarddeviatie is met 0,79 beperkt. Op 
serviceklimaat is de gemiddelde score 22,59. Met een maximum haalbare score van 35 is 
dit een goed resultaat. Met een minimumscore van 11 en een maximumscore van 30 zijn 
de uitkomsten behoorlijk divers. Dit komt ook tot uiting in een standaarddeviatie van 
3,54. Wat betreft transformationeel leiderschap kan gezegd worden dat met een 
gemiddelde score van 42,51 een hoge score is gerealiseerd. De maximaal haalbare score 
van 55 is ook behaald. Met een standaarddeviatie van 5,53 zijn de scores redelijk 
verspreid. Het aantal respondenten is evenredig verdeeld over de diverse teams. 
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Variabele N % Minimum Maximum Gemiddelde Std. Dev 
Medewerkers 109      
Team 1 12 80%     
 Team 2 9 64%     
 Team 3 9 64%     
Team 4 9 64%     
Team 6 10 77%     
Team 7 5 50%     
Team 8 9 64%     
Team 9 11 73%     
Team 10 10 71%     
Team 11 8 57%     
Team 12 8 47%     
Team 13 9 60%     
Contractvorm 109      
Vast Rabo 90 82,7     
Tijdelijk Rabo 2 1,8     
Uitzend/ detachering 17 15,5     
Leeftijd 109  21 59 34,12 9,28 
transformationeel 
leiderschap 
109  23 55 42,51 5,53 
Serviceklimaat 109  11 30 22,59 3,54 
Klanttevredenheid 109  4 9 7,45 ,79 
Tabel 1. Beschrijvende statistiek 
4.4 Correlatieanalyse 
Voor een indicatie van de samenhang tussen de variabelen is een correlatieanalyse 
uitgevoerd. De resultaten uit de correlatieanalyse zijn weergegeven in de 
correlatiematrix (tabel 2). In de eerste kolom worden de variabelen beschreven die 
meegenomen zijn in de analyse In de daaropvolgende kolommen zijn de bivariate 
Pearson’s correlatiecoëfficiënten (r) weergegeven. Met p is bekeken wanneer de 
correlaties tussen de variabelen significant zijn. Significantie houdt in dat de kans zo klein 
is dat het gevonden verband op toeval berust, dat het naar de populatie gegeneraliseerd 
kan worden (de Heus, Van der Leeden & Gazendam, 2003). Een positief significante 
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correlatie tussen twee variabelen houdt in dat een hoge waarde van de ene variabele 
samengaat met een hoge waarde van de andere variabele. Een negatief significante 
correlatie betekent dat een hoge waarde van de ene variabele leidt tot een lage waarde 
van de andere variabele, of andersom. 
Allereerst is gekeken naar de correlatie tussen serviceklimaat en klanttevredenheid. Uit 
de tabel blijkt dat er een positief significante correlatie bestaat tussen deze variabelen.     
(r = ,208; p < 0.05). Ook tussen de variabelen leiderschap en serviceklimaat blijkt een 
positief significante correlatie te bestaan (tabel 2) waarbij r = ,319 en p < 0.01. Tussen de 
variabelen leiderschap en klanttevredenheid blijkt echter geen significant verband te zijn. 
Wat betreft de controlevariabelen blijkt er alleen een positief significant verband te zijn 
tussen team en leiderschap (r =,219;  p < 0.05). De overige controlevariabelen hebben 
geen significante verbanden en worden daarom niet meegenomen in de verdere 
analyses. 
Tot slot blijkt uit de correlatieanalyse dat er geen indicatie is voor multi-collineariteit 
tussen de variabelen. 
Deze resultaten uit de correlatieanalyse zijn niet voldoende om de hypothesen van dit 
onderzoek te kunnen toetsen. Pas na het uitvoeren van een regressieanalyse kunnen hier 
uitspraken over gedaan worden. Correlaties zeggen namelijk niets over de voorspellende 
waarden van onafhankelijke variabelen op de afhankelijke variabele; het is puur een 
indicatie voor de samenhang tussen deze variabelen. Een regressieanalyse levert een 
vergelijking op waarbij de afhankelijke variabele voorspeld kan worden. Dit gebeurt op 
basis van de onafhankelijke variabelen. 
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Correlatie 
  1 2 3 4 5 6 
1. Team Pearson Correlation 1           
Sig. (2-tailed)             
N 109           
2. Leeftijd Pearson Correlation -,022 1         
Sig. (2-tailed) ,828           
N 109 109         
3. Contract Pearson Correlation ,104 -,048 1       
Sig. (2-tailed) ,301 ,621         
N 109 109 109       
4. Transformationeel 
leiderschap 
Pearson Correlation ,219* ,024 ,140 1     
Sig. (2-tailed) ,028 ,800 ,145       
N 109 109 109 109     
5. Serviceklimaat Pearson Correlation ,131 -,099 ,082 ,319** 1   
Sig. (2-tailed) ,193 ,302 ,394 ,001     
N 109 109 109 109 109   
6. Klanttevredenheid Pearson Correlation ,129 -,020 ,029 ,073 ,208* 1 
Sig. (2-tailed) ,201 ,837 ,768 ,446 ,029   
N 109 109 109 109 109 109 
Tabel 2. Correlaties                      *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
                                                                  **. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
4.5 Regressieanalyse 
Zoals in paragraaf 3.6 al beschreven is, zijn er 3 regressieanalyses uitgevoerd.  
Er is sprake van een meervoudige regressieanalyse omdat de controlevariabele (team) 
wordt meegenomen. Een hiërarchische regressieanalyse  houdt in dat de variabelen in 
verschillende stappen aan het model worden toegevoegd. Op deze manier wordt 
zichtbaar of het toevoegen van de variabelen leidt tot een significante verduidelijking van 
het model. 
Serviceklimaat en klanttevredenheid 
Allereerst is een regressieanalyse uitgevoerd van de onafhankelijke variabele 
“serviceklimaat” op de afhankelijke variabele “klanttevredenheid”. Met deze analyse 
wordt de hypothese “serviceklimaat heeft een positieve invloed op klanttevredenheid” 
getoetst.  De resultaten van deze analyse zijn weergegeven in tabel 3.  
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    Klanttevredenheid 
           Model 1          Model 2 
  Beta Sig. Beta Sig. 
Controlevariabele         
Team 0,101 0,295 0,093 0,326 
Serviceklimaat     0,201 0,036 
  Model 1   Model 2   
R2 0,010   0,050   
Adjusted R2 0,001   0,033   
R2 change 0,010   0,040   
Sig. F change 0,295   0,036   
Sig. Model 0,295   0,064   
  Tabel 3. Regressieanalyse serviceklimaat en klanttevredenheid 
Uit deze analyse blijkt dat in model 1 1% van de variantie verklaard wordt door de 
controlevariabele  “team”. Deze variantie is niet significant (p >0,05). Het percentage van 
de verklarende variantie neemt toe met het inbrengen van de variabele “serviceklimaat”. 
Hierdoor stijgt het percentage dat de variantie verklaart tot 5%. De toevoeging van deze 
variabele levert een significante bijdrage. Het model in z’n geheel is echter net niet 
significant.  
De tabel toont verder aan dat het effect van serviceklimaat op klanttevredenheid het 
grootst is en dat dit significant is (Beta = 0,201; p <0,05). Nadere analyse wijst uit dat 
“serviceklimaat” 4% van de variantie in de variabele “klanttevredenheid” verklaart. 
Op basis van bovenstaande wordt hypothese 1 “Serviceklimaat heeft een positief effect 
op de klanttevredenheid” aangenomen; er is een positief effect maar dit is slechts zeer 
beperkt. 
Leiderschap en serviceklimaat 
Vervolgens is een meervoudige regressieanalyse uitgevoerd van de onafhankelijke 
variabele “leiderschap” op de afhankelijke variabele “serviceklimaat”.  
Uit deze analyse blijkt dat in model 1 0,2% van de variantie verklaard wordt door de 
controlevariabelen “team”. Deze variantie is niet significant (p >0,05) en berust daarom 
op toeval. Vervolgens wordt de variabele “leiderschap” toegevoegd waarmee de 
verklarende variantie toeneemt tot 16,1%. Deze variantie is significant (p <0,05).  Ook is 
model 2 in z’n geheel significant. 
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Tabel 4 toont verder aan dat het effect van leiderschap op klanttevredenheid significant 
is. (Beta = 0,405; p <0,05). Nadere analyse wijst uit dat “leiderschap” met 16% vrijwel de 
gehele variantie in de variabele “klanttevredenheid” verklaart. 
Dit is in overeenstemming met de correlatieanalyse.  Dit betekent dat een medewerker 
die een sterkere mate van transformationeel leiderschap bij zijn teamleider ervaart ook 
een hogere mate van serviceklimaat ervaart.  
 
    Serviceklimaat 
     Model 1    Model 2 
  Beta Sig. Beta Sig. 
Controlevariabele         
Team 0,039 0,688 -0,260 0,774 
Leiderschap     0,405 0,000 
  Model 1   Model 2   
R2 0,002   0,161   
Adjusted R2 -0,008   0,145   
R2 change 0,002   0,160   
Sig. F change 0,688   0,000   
Sig. Model 0,688   0,000   
         Tabel 4. Regressieanalyse leiderschap en serviceklimaat 
Op basis van bovenstaande wordt hypothese 2 “Transformationeel leiderschap heeft een 
positief effect op het ervaren serviceklimaat” aangenomen.  
Leiderschap, serviceklimaat en klanttevredenheid 
Hypothese 3 stelt dat serviceklimaat een mediërend effect heeft in de relatie tussen 
transformationeel leiderschap en klanttevredenheid. Dat is door middel van een 
hiërarchische regressieanalyse in kaart gebracht. De resultaten van deze analyse zijn 
weergegeven in tabel 5. 
Een veelgebruikte methode om te bepalen of een variabele een mediërend effect heeft, 
is de methode van Baron en Kenny (1986). Bij deze methode moet aan 4 voorwaarden 
worden voldaan. Als eerste wordt gesteld dat de onafhankelijke variabele een significant 
effect heeft op de afhankelijke variabele. Als tweede moet de onafhankelijke variabele 
een significant effect hebben op de mediërende variabele. Daarna wordt gekeken of de 
relatie tussen de mediërende variabele en de afhankelijke variabele significant is als de 
onafhankelijke variabele inbegrepen wordt. Tot slot wordt bij de laatste stap bekeken of 
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de relatie tussen de afhankelijke variabele en de afhankelijke variabele verminderd als er 
gecontroleerd wordt voor de mediërende variabele.  
Deze methode is echter verouderd. In dit onderzoek wordt uitgegaan van de methode 
van MacKinnon, Fairchild en Fritz (2007). Hierbij dient aan de volgende voorwaarden 
voldaan te worden om van een mediërend effect te spreken: 
De onafhankelijke variabelen (leiderschap, team) hebben een significant effect op de 
mediërende variabele (serviceklimaat) en de mediërende variabele (serviceklimaat) heeft 
een significant effect op de afhankelijke variabele (klanttevredenheid) binnen een 
regressieanalyse die ook de onafhankelijke variabelen (leiderschap) bevat. Er wordt 
gesproken van een partieel mediërend effect als de onafhankelijke variabelen 
(leiderschap) een significant maar verminderd effect heeft op de afhankelijke variabele 
(klanttevredenheid), in aanvulling op de mediërende variabele (serviceklimaat). Bij pure 
mediatie is sprake als alleen de mediërende variabele (serviceklimaat) een significant 
effect heeft op de afhankelijke variabele (klanttevredenheid) (MacKinnon et al., 2007). 
Het voornaamste verschil tussen deze beide methodes is dat bij Baron en Kenny (1986) 
een significant effect wordt verondersteld tussen de onafhankelijke en de afhankelijke 
variabele. Bij MacKinnon et al. (2007) wordt dit significante verband niet verondersteld. 
      Klanttevredenheid   
     Model 1    Model 2    Model 3 
  Beta Sig. Beta Sig. Beta Sig. 
Controlevariabele             
Team 0,101 0,295 0,084 0,39 0,089 0,358 
Leiderschap     0,107 0,274 0,031 0,770 
Serviceklimaat         0,188 0,072 
  Model 1   Model 2   Model 3   
R2 0,010   0,021   0,051   
Adjusted R2 0,001   0,003   0,024   
R2 change 0,010   0,011   0,030   
Sig. F change 0,295   0,274   0,072   
Sig. Model 0,295   0,318   0,136   
      Tabel 5. Regressieanalyse leiderschap, serviceklimaat en klanttevredenheid 
Uit deze analyse blijkt dat in model 1 1% van de variantie verklaard wordt door de 
controlevariabelen “team”. Deze variantie is niet significant (p >0,05) en berust daarom 
op toeval. Het percentage van de verklarende variantie neemt toe met het inbrengen van 
de variabele “leiderschap”. Hierdoor stijgt het percentage dat de variantie verklaart met 
1,1% tot 2,1%. Ook deze variantie is echter niet significant. Tenslotte wordt de laatste 
variabele “serviceklimaat” toegevoegd. Dit heeft een groter verklarend vermogen echter 
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ook niet significant. 5,1% van de variantie in het model wordt door de variabelen 
verklaard.  
Bij het nader bestuderen van de effecten van de variabelen op klanttevredenheid blijkt 
dat serviceklimaat wel het grootste effect heeft op klanttevredenheid (Beta = 0,188; p 
>0,05). Echter ook hier zijn geen significante verbanden zijn.  
In dit onderzoek hebben de variabelen geen significante verbanden. Dit leidt ertoe dat 
hypothese 3 “Serviceklimaat heeft een mediërende invloed in de relatie tussen 
transformationeel leiderschap en klanttevredenheid van interne klanten” verworpen 
wordt. 
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5. Conclusies en aanbevelingen 
Na het uitvoeren van de analyses en het beschrijven van de resultaten kan de centrale 
vraag van dit onderzoek beantwoord worden. Het doel van dit onderzoek was het 
inzichtelijk maken van de invloed van transformationeel leiderschap op het ervaren 
serviceklimaat van medewerkers en welk effect dit heeft op klanttevredenheid. Er is 
hiervoor een kwantitatief onderzoek uitgevoerd waarbij vragenlijsten eenmalig zijn 
uitgezet bij 169 medewerkers van de backoffice afdeling van een financiële 
dienstverlener. De klanttevredenheidscijfers zijn verstrekt door de lokale banken. De 
analyse heeft plaats gevonden op individueel niveau. 
5.1 Conclusies 
Aan de hand van de resultaten kan nu de centrale vraag beantwoord worden.  
Wat is de invloed van transformationeel leiderschap op het ervaren serviceklimaat bij 
medewerkers en wat is de invloed van dit serviceklimaat op de klanttevredenheid, binnen 
de financiële dienstverlening? 
De resultaten in dit onderzoek laten zien dat een hogere mate van ervaren 
serviceklimaat (in beperkte mate) leidt tot een hogere klanttevredenheid. Dit komt in 
grote mate overeen met wat Salanova et al.  (2005) beweren, namelijk dat als 
organisaties een klimaat koesteren waarin medewerkers beloond worden voor hun 
aandacht aan klantenservice, deze klanten meer tevreden zullen zijn over de organisatie 
en ook sneller zullen terugkeren bij deze organisatie. De resultaten laten namelijk zien 
dat een verbetering van het ervaren serviceklimaat bijdraagt aan een verhoging van de 
klanttevredenheid maar dat dit effect beperkt is. Een mogelijke verklaring voor dit 
beperkte effect is de lage standaarddeviatie voor klanttevredenheid.  
Verder blijkt uit dit onderzoek dat  transformationeel leiderschap een positief effect 
heeft op het ervaren serviceklimaat van medewerkers. Schneider et al. (1998) benoemen 
in hun formulering van serviceklimaat  deze link al tussen serviceklimaat en de manier 
van leidinggeven. De resultaten van dit onderzoek onderschrijven deze link door een 
significant verband aan te tonen. 
Rubin et al. (2005) geven aan dat transformationeel leiderschap vaak leidt tot 
uitzonderlijke prestaties bij werknemers. Hiermee is de verwachting gewekt dat een 
hogere mate van transformationeel leiderschap leidt tot een hogere klanttevredenheid 
met serviceklimaat als mediator binnen dit verband. De resultaten van dit onderzoek 
tonen dit verband echter niet aan. Hoewel leiderschap een significante invloed heeft op 
het ervaren serviceklimaat wordt door deze variabele slechts 16% van de variantie 
verklaard.  Serviceklimaat verklaart vervolgens slechts 5% van de variantie in 
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klanttevredenheid. Dit betekent dat er andere, invloedrijkere, factoren aanwezig die in 
dit onderzoek niet aan bod komen. 
Kort samengevat betekent dit dat transformationeel leiderschap een significante en 
redelijk grote invloed heeft op serviceklimaat maar dat serviceklimaat slechts een 
beperkte, significante, invloed heeft op klanttevredenheid. Bovendien is er geen 
significant mediërende rol voor serviceklimaat in de relatie tussen transformationeel 
leiderschap en klanttevredenheid.  
Uit bovenstaande blijkt dat niet alle verwachte relaties tussen de variabelen zijn 
uitgekomen. In de discussie wordt dit verder besproken. 
5.2 Discussie 
De verwachting was dat een hogere mate van ervaren serviceklimaat zou leiden tot een 
hogere klanttevredenheid. Dit is echter slechts ten dele uitgekomen. Hiervoor zijn 
diverse mogelijke oorzaken aan te wijzen. 
Allereerst is de discussie te voeren of het gegeven dat in dit onderzoek wordt gekeken 
naar interne klanten in plaats van naar externe klanten de resultaten van dit onderzoek 
heeft beïnvloedt. Bij externe klanten was het verband tussen serviceklimaat en 
klanttevredenheid al aangetoond door onder andere Dietz et al. (2004) en Schneider et 
al. (1980). Thomassen (2004) geeft zoals eerder benoemd aan dat de relatie met een 
interne klant vrijwel gelijk is aan die met een externe klant. Binnen dit onderzoek blijkt 
bij interne klanten ook een significant verband aanwezig te zijn tussen serviceklimaat en 
klanttevredenheid. Thomassen (2004) geeft wel aan dat de aanbieder bij een interne 
klant een monopolie positie heeft die wellicht zijn dienstverlening beïnvloedt. In dit 
onderzoek zijn er geen concrete aanwijzingen dat medewerkers niet bereid zijn om 
service te verlenen. Dit blijkt wel uit de relatief hoge score op service klimaat en op 
klanttevredenheid. 
De variantie van klanttevredenheid is echter, zoals eerder benoemd, beperkt. Hierdoor is 
het lastiger om een mogelijke invloed van serviceklimaat aan te tonen. Dit leidt tot een 
beperking in de bruikbaarheid van de resultaten en tot een mogelijke verklaring voor het 
beperkte positieve verband tussen serviceklimaat en klanttevredenheid.  
Ten derde is klanttevredenheid in dit onderzoek gebaseerd op één rapportcijfer. Het is 
aannemelijk dat serviceklimaat een grotere impact heeft op bepaalde onderdelen van 
klanttevredenheid. In diverse onderzoeken naar klanttevredenheid staan gevalideerde 
vragenlijsten vermeld die leiden tot een objectief resultaat van klanttevredenheid. Een 
van de meeste gebruikte methodes om klanttevredenheid te meten is de SERVQUAL 
methode die ontwikkeld is door Parasuraman, Zeithaml en Berry (1985). Bij deze 
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methode vormt het verschil tussen waargenomen prestatie en de verwachtingen de 
kern. In het theoretisch kader wordt verwezen naar het disconfirmatiemodel (figuur 1.) 
waarin deze aspecten ook centraal staan. Het is aannemelijk dat het serviceklimaat dat 
een medewerker ervaart een grotere invloed heeft op de prestatie die een klant 
waarneemt maar minder op de verwachting die een klant heeft. Dit wordt onderbouwd 
door Schneider et al. (2009) die aangeven dat de betekenis die medewerkers verbinden 
aan het serviceklimaat waarin zij werken dient als impliciete input voor deze 
medewerkers over hoe belangrijk service kwaliteit is en hoeveel aandacht ze daar aan 
moeten besteden. Klanten zien en ervaren dit in het gedrag van een medewerker en 
trekken daarmee een conclusie over de kwaliteit van de dienstverlening en hoe tevreden 
ze daarmee zijn. Hiermee wordt echter niet de verwachting die een klant vooraf heeft 
beïnvloed. De disconfirmatie tussen de verwachting die een klant vooraf had en de 
waargenomen prestatie is in dit onderzoek niet inzichtelijk gemaakt wat betekent dat er 
met een te beperkte blik naar klanttevredenheid en de relatie met serviceklimaat is 
gekeken. 
Het karakter van een organisatie kan ook bijdragen aan het beperkte effect van 
serviceklimaat op klanttevredenheid. Er kan weliswaar een klimaat gecreëerd worden 
wat bijdraagt aan een hogere klanttevredenheid maar anderzijds wordt er veel belang 
gehecht aan Operational Excellence. Een organisatie die dit nastreeft creëert waarde 
voor de klant door betrouwbare producten of services te leveren tegen competitieve 
prijzen die worden geleverd met zo min mogelijk ongemak (Treacy & Wiersema, 1993). 
Het concurrentievoordeel wordt bereikt door continue de focus te leggen op de 
processen. Bedrijven die Customer intimacy nastreven proberen hun dienstverlening 
continue aan te passen aan de behoeften van de klant. Deze organisaties focussen zich 
op operationele flexibiliteit en klanttevredenheid (Treacy & Wiersema, 1993). Binnen de 
onderzochte organisatie wordt gelaveerd tussen deze twee tegenstrijdige benaderingen. 
Hierdoor kan een medewerker in een spagaat komen waardoor het ervaren 
serviceklimaat niet altijd benut wordt.  
Ook is het mogelijk dat medewerkers weliswaar een bepaald klimaat ervaren maar niet 
weten hoe ze dit klimaat optimaal moeten gebruiken. Pro-activiteit is hierbij een 
belangrijk persoonskenmerk. Covey (1989) omschrijft pro-activiteit als de attitude van 
mensen die beseffen dat ze verantwoordelijk zijn voor hun eigen leven en zich daarmee 
ook verantwoordelijk opstellen. Het blijkt ook dat medewerkers die veel persoonlijk 
initiatief tonen beter in staat zijn problemen op te lossen en gebruik kunnen maken van 
hulpbronnen die worden geboden (Bakker, Demerouti & Verbeke; 2004). Hieruit blijkt 
dat ook de eigenschappen van een individu effect kunnen hebben op het vermogen om 
gebruik te maken van een serviceklimaat en daarmee klanttevredenheid te beïnvloeden.  
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Uit dit onderzoek blijkt dat transformationeel leiderschap een factor is die een positief 
effect heeft op het ervaren serviceklimaat maar dat er meerdere factoren zijn die 
serviceklimaat beïnvloeden. Reden hiervoor is dat het serviceklimaat niet alleen ontstaat 
op individueel niveau of binnen een team maar dat activiteiten rondom serviceklimaat 
veelal ook op afdelings- of organisatieniveau worden ingezet. Diverse onderzoekers 
(Johnson, 1996; Schneider & Bowen, 1985; Schneider et al., 1998) geven aan dat 
serviceklimaat percepties bevat over service strategie, service ondersteuning, training, 
beloning en erkenning, logistiek, klant oriëntatie, klant attentie/ retentie, management 
activiteiten, communicatie aangaande service en klant feedback. Deze onderdelen 
worden op verschillende niveaus gebracht richting de medewerker. Dit leidt tot de 
discussie op welk niveau serviceklimaat het beste gemeten kan of moet worden. Dit 
onderzoek toont de relevantie van deze discussie aan. Binnen dit onderzoek is naar 
psychologisch klimaat gekeken. Vanwege alle andere signalen uit de werkcontext is het 
interessant om te kijken naar gedeelde percepties en wat dit doet met 
klanttevredenheid. 
Uit het onderzoek blijkt ook dat transformationeel leiderschap geen significant verband 
heeft met klanttevredenheid. Veel kwaliteitsmanagement frameworks, bijvoorbeeld the 
European Quality Awards, geven aan dat leiderschap en kwaliteitsperformance niet 
direct gerelateerd zijn maar gemedieerd worden door factoren als mensen en menselijke 
resultaten (Lee, Cheng, Yeung & Lai; 2011).  De resultaten uit dit onderzoek bevestigen 
daarmee het ontbreken van dit directe verband.  
5.3 Tekortkomingen onderzoek en aanbevelingen toekomstig onderzoek 
Uit de resultaten, conclusies en discussie komen een aantal tekortkomingen van dit 
onderzoek naar voren. Deze tekortkomingen leiden tot aanbevelingen voor toekomstig 
onderzoek en zullen beiden worden besproken in deze paragraaf. 
Allereerst zit er een spanningsveld tussen de momenten van het bevragen van de 
medewerkers over de mate van transformationeel leiderschap en serviceklimaat en de 
beoordeling van klanten over de tevredenheid. Hier zat slechts één week verschil tussen.  
Het is wenselijk dat er meer tijd tussen de enquête en het verzamelen van 
klanttevredenheidsgegevens gepland wordt om het effect echt te kunnen meten. 
Schneider et al. (1998) geven aan dat uit de literatuur weinig passende theorieën 
bestaan over de te hanteren tijdsduur. Wel blijkt uit modellen over 
organisatieverandering (Nadler & Tushman, 1988) dat het 3 tot 5 jaar duurt voordat 
organisatorische wijzigingen een substantieel effect hebben. Schneider et al. (1998) 
hebben echter met deze termijn van 3 jaar geëxperimenteerd en zien in onderzoeken 
met een tijdspanne van 3 jaar, 2 jaar of binnen een jaar geen wezenlijke verschillen op de 
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effecten die veranderingen met zich meebrengen. Ze veronderstellen dat, als een 
organisatie zich ontwikkelt en een bepaalde consistentie in haar relatie met klanten 
bereikt, de onderlinge relatie zal standhouden en het punt om vast te stellen hoe lang 
het duurt voordat veranderingen effect hebben, betwistbaar wordt. Dat betekent dat de 
te hanteren tijdspanne voor vervolgonderzoek niet eenduidig benoemd kan worden. Het 
is echter wel vanzelfsprekend dat een week te kort is om de effecten door te laten 
werken. Daarnaast is het aan te bevelen om hetzelfde onderzoek op meerdere 
tijdstippen uit te voeren om de impact van eventuele veranderingen in een van de 
onafhankelijke variabelen te bepalen op de afhankelijke variabele.  
In dit onderzoek is gebruikt gemaakt van verschillende bronnen om data te verzamelen. 
Dit zorgt voor betrouwbare data omdat er geen sprake is van common method bias. Er is 
echter geen gebruik gemaakt van een gevalideerde vragenlijst voor het bepalen van 
klanttevredenheid. Een aanbeveling voor toekomstig onderzoek is om gebruik te maken 
van de SERVQUAL methode waarbij het sterke punt van diverse bronnen gecombineerd 
wordt met een gevalideerde vragenlijst. Het in het theoretisch kader beschreven 
disconfirmatieparadigma vormt de basis voor de SERVQUAL methode. Deze methode 
houdt in dat de servicekwaliteit gemeten wordt aan de hand van de 5 dimensies 
(betrouwbaarheid, behulpzaamheid, vertrouwen, empathie en tastbaarheden) voor 
service kwaliteit (Zeithaml & Bittner, 2003) bij zowel klanten, leidinggevenden en 
medewerkers. Door de SERVQUAL methode kan een dienstverlener zien welke aspecten 
van de service verbetert dienen te worden doordat de verschil score tussen de 
verwachtingen en de percepties van de consumenten wordt bepaald. Kanttekening 
hierbij is wel dat SERVQUAL primair ontwikkeld is voor het meten van servicekwaliteit in 
de business-to-consumer markt. Dat betekent dat een aantal van deze dimensies wellicht 
minder relevant zijn voor interne klanten (Lee et al; 2011).  
Binnen dit onderzoek worden mensen gezien als rationele wezens. Dat is een 
vereenvoudigde weergave van de werkelijkheid die ook van invloed is op de hypothesen. 
Mensen zijn namelijk complexe wezens zoals in het theoretisch kader ook al wordt 
toegelicht. Emoties van klanten worden genoemd als één van de bepalers van 
tevredenheid (Zeithaml & Bittner, 2003). Volgens hen spelen naast emoties ook de 5 
dimensies (betrouwbaarheid, behulpzaamheid, vertrouwen, empathie en tastbaarheden) 
van service kwaliteit een rol, alsmede situationele omstandigheden. Het uitsluiten van 
persoonlijke aspecten en omstandigheden kan dus impact hebben op de gemeten 
invloed van serviceklimaat op klanttevredenheid in dit onderzoek. 
De onderzoekspopulatie is in dit onderzoek beperkt. Dit leidt ertoe dat resultaten minder 
snel significant zijn waardoor het lastiger wordt om verbanden aan te tonen die er 
mogelijk wel zijn in de praktijk. Een aanbeveling is dan ook om een vervolgonderzoek te 
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doen onder een grotere populatie. Voor de generaliseerbaarheid is het dan ook wenselijk 
om meerdere organisaties in het onderzoek te betrekken zodat een completer beeld van 
de branche ontstaat.  
5.4 Aanbevelingen voor de praktijk 
Naar aanleiding van dit onderzoek kunnen er drie aanbevelingen voor de praktijk worden 
geformuleerd.  
Transformationeel leiderschap heeft een belangrijke invloed op het serviceklimaat dat 
medewerkers ervaren. Dit betekent dat organisaties bij de werving en selectie van 
leidinggevenden rekening moeten houden met de capaciteiten die leiders hebben en 
kunnen onderzoeken in welke mate zij over transformationele leiderschapsvaardigheden 
beschikken. Ook trainen van leiders om ze bewust te maken van hun rol hierin alsmede 
het geven van handvatten om dit in de praktijk toe te passen is een belangrijke 
aanbeveling. 
Verder blijkt uit het onderzoek dat serviceklimaat invloed heeft op klanttevredenheid. 
Dat betekent dat een organisatie een goed serviceklimaat moet proberen te realiseren 
maar ook moet zorgen dat medewerkers hier inzicht in hebben en weten hoe de 
organisatie hen faciliteert om hun dienstverlening te optimaliseren. In de literatuur 
wordt onderscheid gemaakt tussen psychologisch- en organisatieklimaat. Hieruit blijkt 
dat serviceklimaat op diverse niveaus beïnvloed kan worden: op organisatieniveau en op 
individueel niveau. Het is dan ook van belang dat een organisatie zich bewust is van deze 
verschillende invloed niveaus en hier adequaat op inspeelt.  
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Bijlage 
1. Begeleidend schrijven vragenlijsten  
 
Beste collega, 
Voor de afronding van de studie Strategisch Human Resource Management aan de Open 
Universiteit ben ik bezig met mijn afstudeeropdracht.  
Deze afstudeeropdracht houdt in dat ik een onderzoek ga doen binnen het SCF naar de 
invloed van leiderschap op het ervaren service klimaat binnen het SCF en de invloed die 
dat heeft op de klanttevredenheid van de Lokale banken. Om mijn onderzoek te doen, 
heb ik  een vragenlijst opgesteld waarvan ik je wil vragen om deze in te vullen. Dit zal 
ongeveer 10 minuten in beslag nemen. De vragenlijsten worden anoniem verwerkt. De 
resultaten zullen verwerkt worden in een rapport wat het SCF kan helpen om haar 
dienstverlening verder te verbeteren en een hogere klanttevredenheid te behalen. 
Via onderstaande link kom je bij de vragenlijst uit. Na voltooiing van de vragen worden je 
resultaten automatisch verwerkt.  
http://net.mwm2.nl/go.aspx?vp=8F45D94C-C24F-4489-86E6-FA1B96826C56 
Ik wil je vragen om de vragenlijst zo snel mogelijk, maar uiterlijk 1 juni af te ronden. 
Mocht je vragen of opmerkingen hebben dan kun je contact met me opnemen via 
telefoonnummer 76455 of J.W.J.Esch@rn.rabobank.nl 
Alvast heel erg bedankt voor de medewerking.  
Met vriendelijke groet, 
 
Joost van Esch  
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2. Vragenlijsten 
 
1. Algemeen 
Allereerst enkele algemene vragen om een totaaloverzicht te vormen. Deze gegevens zullen 
dan ook NIET gekoppeld worden aan personen. Probeer de vragen zo volledig mogelijk in te 
vullen: 
Leeftijd:…….. 
Team:…….. 
Contactpersoon voor bankcode: ….. 
Soort contract:……….. 
 
2. Bevindingen over je teamleider 
In dit gedeelte worden een aantal vragen gesteld over je teamleider. Geef aan in hoeverre je 
het eens bent met de volgende stellingen. Je kunt kiezen uit de volgende 
antwoordcategorieën: 
1 = volledig mee  oneens 
2 = oneens 
3 = Noch mee oneens, noch mee eens 
4 = Mee eens 
5=  volledig mee eens 
 
Je directe leidinggevende……  
- praat met medewerkers over wat voor hen belangrijk is. 
- stimuleert medewerkers om op nieuwe manieren over problemen na te denken. 
- heeft visie en een beeld van de toekomst. 
- is altijd op zoek naar nieuwe mogelijkheden voor de organisatie. 
- moedigt medewerkers aan om onafhankelijk te denken. 
- is in staat anderen enthousiast te maken voor zijn/haar plannen. 
- betrekt medewerkers bij besluiten die van belang zijn voor hun werk. 
- stimuleert medewerkers hun talenten zo goed mogelijk te ontwikkelen. 
- geeft medewerkers het gevoel aan een belangrijke, gemeenschappelijke missie/opdracht 
te werken. 
- laat zien overtuigd te zijn van zijn idealen, opvattingen en waarden. 
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- delegeert uitdagende verantwoordelijkheden aan medewerkers. 
 
Bevindingen over het service klimaat 
In het volgende gedeelte wordt gevraagd naar je mening over een aantal aspecten van het 
SCF. Kies het antwoord dat in jouw ogen het beste past. Bij elke vraag zijn 5 
antwoordmogelijkheden 
1= slecht 
2= redelijk  
3=voldoende  
4=goed  
5=uitstekend 
 
- Hoe waardeer jij de vakkennis en vaardigheden van medewerkers binnen het SCF om 
een superieure kwaliteit in werk en service te leveren ? 
- Hoe waardeer je de inspanningen, om de kwaliteit van het werk en de dienstverlening te 
meten en te volgen? 
- Hoe waardeer je de erkenning en beloning die medewerkers binnen het SCF ontvangen 
voor het leveren van superieur werk en service? 
- Hoe waardeer je de overall kwaliteit van de service die het SCF levert? 
- Hoe waardeer je het leiderschap dat het management toont bij de ondersteuning van 
jouw inspanningen om service te leveren? 
- Hoe waardeer je de effectiviteit van de communicatie uitingen richting zowel 
medewerkers als klanten?  
- Hoe waardeer je het getoonde leiderschap van het management binnen het SCF? 
 
 
